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INTRODUCCION 
En eZ primer punto de este trabajo se analiza eZ comporta 
miento de Za gente, de acuerdo con sus necesidades; des- -
pués de anaZizar Zas necesidades, que ¿on Zas que nos ZZe 
van a taZ ó cual coMpoAtam¿e.nto, Se investigan diferentes 
teorías que. nos ayudan a compZetoji eZ panorama para visua_ 
t¿za.n. mejor Zos {¡actores motivado naZes, que ¿on Zos 
un buen administrador debe de íoma/t en cuenta para diri--
gir a sus subordinados. adeZante, se muestran Zos re 
suZtados de una encuesta con 20 administradores deZ niveZ 
"C" que abarca a Zos Superintendente* y Jefes de División 
y 42 deZ niveZ aD" que Zo forman Zos Jefes de Departamen-
to y Je£e¿ de Sección. Estos tratan directamente con su-
pervisores y obreros, mientras que Zos primeros soZo con_ 
empZeados. Se anaZizan también varioS puntos importanteó 
y he pueden concZuir de este an&Zisis aZgunos detaZZes --
dignos de tomar¿e en cuenta por administradores de estos _ 
niveZes para eZ óptimo aprovechamiento de sus recursos hu 
manos mediante una buena motivación. 
CAPITULO I 
EL COMPORTAMIENTO HUMANO DE ACUERDO 
CON LAS NECESIDADES 
EZ estudio de. Za motivación y eZ comportamiento es una -
búsqueda de respuestas a inquietantes preguntas sobre Za 
naturaZeza deZ hombre. Ya que reconocemos Za importan-z-
eta deZ eZemento humano en Zas organizaciones, se trata-
rá de estabZecer en este capituZo un marco teórico que -
sirva de ayuda a Zos administradores en Za comprensión -
deZ comportamiento humano, no soZo para, determinar Zos -
" por qués " de Za conducta pasada, sino también, en - -
cierta medida, para predecir, modificar e incZusive con-
troZar eZ comportamiento futuro. 
Para predecir eZ comportamiento, Zos administradores de-
ben saber qué. motivos o necesidades de Zas personas ZZe-
van a que se produzca una determinada acción en un momen 
to partX.cu.Zar. EZ comportamiento se orienta fundamentaZ 
mente hacia metas, en otras paZabras, es motivado gene--
ralmente por un deseo de Zograr cierta meta. 
MOTIVOS E INCENTIVOS 
La gente difiere no soZo en su capacidad para actuar si-
no también en su "voZuntad para actuar" o motivación. La 
motivación de una persona depende de Za fuerza de sus mo_ 
tXvo6, Lo6 motXvo6 ¿on a veceò de£XnXdo6 corno ntcziXda-
de6, anheZo6, tznde.nc.ZaA, de.óe.04 o Xmput606 en et Xnte--
AJLOA. deZ Xndj.vX.du.0. i 
Loó motXvoó ¿2. dXA.Xgen hacXa metal, Zaò cuaZe6 pueden --
6ZA. con6cXente6 o 6ubcon6cXente6. L06 motXvoi 6on Z06 -
poA.que6 det compoA-tamXznto, Etto* pA.ovocan y mantXenzn^ 
Za actXvXdad y deteA.mi.nan Za dXjieccXSn genzA.aZ deZ com--
pon.tamLz.yito de un XndXvXduo. 
L'ai meta6 ¿on exteA.LoA.e6 aZ XndXvXduo ; ¿on bZancoó hacXa 
Z06 que dXA.Xgen Zoh motXvo6. A e6ta6 meta6 ¿e Ze6 ZZama 
¿Aecaentemznte XnczntXvo6. AZgunai veceò 6e habZa de Xn 
centXvo6 corno Za6 A.ecompen6a6 que "¿e de6ean", 
Lo6 admtnX.6tA.adoA.e6 qite ZogA.an motXvan. con txXto a Zo6 -
empZeadoi pA.opoA.cXoyian {¡A.ecuent emente un ambXente en don_ 
de. exXòten Zo6 XncentXvo6 apA.opXa.do6 patia ¿atX6{aceJi Za6 
ne.ce6Xda.de6. 
Se dXjo que Zo6 motXvo6 y Za6 nece6Xdade6 6on Za6 A.azo-~ 
ne6 que lundamentan eZ compoA.tamXento. Cada XndXvXduo -
tXzne mucho6 cXento6 de nece6Xdade6. Toda.6 e6ta6 nece-
6Xdade.6 compXtzn poA. 6u conducta o compoA.tamXento. En-~ 
tonce6, Zo que deteA.mXna cuaZ de e6to6 motXvoò tJiataA.d -
de 6a.tX6 {¡aceA. una pedona poA. medXo de 6u actXvXdad e6 -
Za ¿ueA.za mayoA. en un momento pa.A.tXcuZaA., 
CATEGORÍAS DE ACTIVIDAD 
En general, la conducta o el comportamiento puede clasi-
ficarse en dos categorías que son ta actividad dirigida__ 
hacia una meta y la actividad meta. La actividad dirigí 
da hacia una meta es, en esencia, comportamiento que se_ 
dirige hacia el logro de una meta. Si la necesidad m&s_ 
fuerte de uno en un momento dado es el hambre, diversas_ 
actividades tales como buscar, un lagar donde comer, com-
prar comida o prepararla, se consideran como actividades 
dirigidas hacia una meta. Vor otro lado, la actividad -
meta es ocuparse de la meta misma. En el caso del ham--
bre, el alimento es la meta y el comer es la actividad -
meta. 
Una diferencia importante entre estas dos clases de actí 
vidades es su. efecto sobre la fuerza de la necesidad. En 
la actividad dirigida hacía una meta, la fuerza de la ne 
cesidad tiende a aumentar a medida' que uno se ocupa en -
la actividad; considérese, por ejemplo, la persona con -
hambre que busca comer, la fuerza de la necesidad tiende 
a tomar la forma de una actividad dirigida hacía una me-
ta hasta que se alcanza la conducta meta o aparece la --
frustración. La frustración sobreviene cuando el camino 
hacia una meta está continuamente bloqueado. Si ta frus^ 
tración llega a ser suficientemente intensa, la fuerza -
que tiene ta necesidad de lograr esa meta puede disminuir 
hasta ya no ser bastante potente para afectar la conduc-
ta, es cuando la persona se rinde. 
La fuerza de la necesidad tiende a aumentar a medida que 
uno emprende actividades dirigidas hacia una meta; sin -
embargo, una vez comenzada la actividad meta, la fuerza_ 
de ta necesidad tiende a disminuir a medida que uno se -
entrega a ella. Vor ejemplo, al comer más y más, la - -
fuerza de la necesidad de alimento decae en ese momento__ 
particular. En el momento en que otra necesidad se vuel 
ve más potente que la necesidad presente, el comporta- -
miento cambia. 
SITUACIÓN MOTIVACIONAL 
La relación entre los motivos, los incentivos y la acti-
vidad puede representarse de una manera simplificada en_ 
la siguiente figura: 
S" 
En el caso de un incentivo general como la comida, debe_ 
reconocerse que el tipo de alimento que satisface el mo-
tivo hambre varía de una situación a otra, si un indivi-
duo se está muriendo de hambre, comerá cualquier cosa, -
nientras que en otras ocasiones solo un bistec podrá sa-
tisfacer su motivo hambre. 
Puede hace.l¿e. una ilustración s eme jante para un incenti-
vo intangible. Si un individuo tiene necesidad de reeo-
nocimiento, o sea de ser visto como una persona que pro-
duce y contribuye, el elogio es un incentivo que lo ayu-
dará. a satisfacer esta necesidad. En una situación de -
trabajo, si la necesidad de reconocimiento por parte del 
individuo es lo bastante fuerte, el ser elogiado por su_ 
jefe puede ser un incentivo eficaz para influirlo de tal 
modo que continúe trabajando bien. 
Al analizar estos ejemplos, debe recordarse que si un in 
dividuo desea influir en la conducta de otra persona, --
primero debe entender cuáles son los motivos o necesida-
des más importantes para esa persona en ese momento; pa-
ra que un incentivo sea eficaz, debe corresponder a ta -
estructura de la necesidad de la persona en cuestión. 
DETERMINANTES DE LA FUERZA DEL MOTIVO 
Va se ha hablado de la fuerza de las necesidades, los — 
¿actores importantes que afectan la fuerza de la necesi'-
iad son la expectativa y la accesibilidad. Aunque estos 
ios conceptos están relacionados entre sí, la expectati-
va tiende a afectar los motivos o necesidades, mientras_ 
me la accesibilidad tiende a afectar ta percepción de -
ías metas o incentivos. 
La expectativa es la probabilidad que ve un individuo de 
satis facer una necesidad particular de acuerdo con su --
expectativa en el pasado. 
(>. -
¡a. accesibilidad refleja las limitaciones del medio, se_ 
'le.teA.mlna por la medida en que las metas o Incentivos — 
que podrían satisfacer una necesidad dada son accesibles 
en el medio de un Individuo. Vor ejemplo, si la electrl 
vldad se Interrumpe durante una tormenta, uno no puede -
Mitrar televisión o leer. Estas actividades meta yei no -
ion posibles debido a limitaciones del medio. 
DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD 
ÍÍK Individuo, al mo.duA.aJi, desarrolla patrones de hdblto 
o respuestas condicionada^ a diversos estímulos. La sa-
ina de estos patrones de hdblto determina ¿a personalidad. 
Cuando un Individuo empieza a conduclA.se de una manera -
Semejante en condiciones semejantes, este comportamiento 
« 
t¿ lo que los otros aprenden a reconocer como esa perso-
na, como su personalidad. Los demds esperan de él, e In 
txluso pueden predecir, ciertos tipos de comportamiento. 
duchos psicólogos afirman que las estructuras fundamenta 
de la personalidad se desarrollan en una época muy -
temprana de la vida. Ve hecho, algunos afirman que pae-
lten hacerse pocos cambios en la personalidad después 
^a edad de siete u ocho años. 
LA20 VE RETROALIME NTACION 
Cuando una persona se comporta en una situación motivacio_ 
natf tòte, comportamiento se, convierte en una nueva contri 
bución al inventario de su experiencia pasada, como to in 
dica et tazo de retro alimentación. Mientras mas temprano 
en la vida se dé esta contribución, mayor será, el efecto^ 
potencial sobre el comportamiento futuro. La razón es --
que, en ese momento, este comportamiento representa una -
proporción mayor de la experiencia pasada total de una --
persona joven que lo que representaría si ocurriera más -
tarde en la vida. Además, mientras más tiempo se refuer-
ce el comportamiento, más patrones va formando y es mas -
difícil que sufra cambios. Es por eso que es más fácil -
cambiar la personalidad en una época temprana de la vida. 
Mientras más envejece una persona, más tiempo y experien-
cias nuevas se requieren para efectuar un cambio en el --
comportamiento. 
JERARQUÍA DE LAS NECESIDADES 
Vependiendo de cada individuo, el comportamiento en un mo_ 
mento particular es determinado generalmente por su nece-
sidad más fuerte. Por lo tanto, sería importante para --
&. -
los admlnX.ith.cidon.z6 teñen, algún conocimiento sobre las 
necesldade6 que comunmente 6 0n las mS.6 Importantes para 
¿a gente. 
kbn.aha,m Maslou) Ideó un 6X6tema Interesante que ayuda a_ 
explicar la fuerza de ciertas necesidades. Según Maslow 
parece haber una jerarquía dentro de la que se ordenan_ 
la6 nece6Xdade¿ humanas. 
Las nece6Xdade6 flslolÓglca6 son las de mayor jerarquía, 
ya que tienden a ser las má.6 .fuerte6 mientras no se le6_ 
6atl6 faga en alguna medida. Son las nece6ldade6 humanas 
fundamentale6 que 606tlenen la vida misma. 
Pero ¿ qué pa6a con la motivación de un hombre cuando em 
plezan a satis facerse estas necesldade6 fundamentales 
En lugar de las necesidades flslológlca6, otros niveles__ 
de necesidades se vuelven lmportante6, y estas motivan y 
dominan el comportamiento del Individuo. y, a su vez, -
cuando esta6 necesidades son satisfechas en cierta medi-
da, otras emergen y asi suce6lvamente de acuerdo con la_ 
jerarquía. 
Una vez que la6 necesidades fisiológicas est6.n 6atl6fe~-
chas, la6 necesidades de seguridad se vuelven predominan 
tes, éstas consisten esencialmente en la necesidad de -
estar libre del miedo al peligro físico y a la privación 
de las necesldade6 fisiológicas fundamentales. También — 
hay una. preocupación por el futuro. 
Una vez satis ¿echas de un modo aceptable ¿as necesidades 
fisiológicas y de Seguridad, la afiliación o aceptación-
en la sociedad surgirá, como la necesidad dominante de la 
estructura. Siendo el hombre un ser social, tiene nece-
sidad de pertenecer y de ser aceptado por diversos gru-
pos. Cuando las necesidades de afiliación se vuelven do_ 
minantes, una persona se esforzará por tener relacioneS_ 
significativas con los demás. 
Vespuís de que el individuo comienza a satisfacer su ne-
cesidad de pertenecer a algo, desea por lo general ser -
algo más que un simple miembro de un grupo. Siente en-
tonces la necesidad de estima, tanto de si mismo como de 
reconocimiento por parte de los demás. La satisfacción_ 
de estas necesidades de estima producen sentimientos de_ 
confianza en Si mismo y de bienestar. Uno comienza a --
sentir que tiene alguna influencia sobre Su medio. Sin_ 
embargo, hay otras ocasiones en que las personas son in-
capaces de satisfacer su necesidad de estima por medio -
de un comportamiento constructivo, cuando esta necesidad 
domina, un individuo puede recurrir a un comportamiento_ 
inmaduro y destructivo para satisfacer su deseo de aten-
ción. Así es como un empleado puede dedicarse a restrin_ 
gir su trabajo y a discutir con sus compañeros o con sa_ 
jefe. ti reconocimiento, como podemos ver, no se obtie-
ne siempre por medio de un comportamiento madura y acep-
table, a veces se logra con acciones irresponsables y --
destructivas. 
Una vez que las necesidades de estima empiezan a satis-
facer convenientemente, las necesidades de autor realiza 
clón se vuelven más potentes. La autorreallzaclón con-
siste en la necesidad de desarrollar al m6.-x.lmo el poten 
clal de uno, cualquiera que éste sea, en otras palabras 
según Maslou), la autorreallzaclón es, pues, el deseo de 
convertirse en lo que uno es capaz de llegar a ser. 
CAPITULO 2 
LA INVESTIGACIÓN MOTIVACIONAL 
Vespués de exponen la jerarqula de. necesidades de -
hbn.ah.am Maslou), podemos analizarlas cuidadosamente des-
de el punto de vista de los motivos y de los Incentivos 
que tienden a satisfacerlos. 
A) NECESIDADES FISIOLÓGICAS 
En nuestra sociedad, la satis facción de las neceslda 
des fisiológicas (abrigo, alimento, vestido, etc.) 
se asocia comunmente con el dinero. Es evidente que 
a la mayoría, de la gente no le Interesa el dinero co_ 
mo tal, sino solo como un Instrumento que puede usar 
se para satisfacer otros motivos. 0 sea, lo que el_ 
dinero puede comprar, y no el dinero mismo, es lo --
que satisface nuestras necesidades fisiológicas. Ven_ 
sar que el dinero sirve solo para satisfacer necesi-
dades fisiológicas serla erróneo, porque el dinero -
puede desempeñar un papel en la satis facción de nece 
sldades a cualquier nivel. La capacidad para satis-
facer que tiene una cantidad dada de dinero parece -
disminuir a medida que uno pasa de las necesidades -
fisiológicas y de seguridad a otras necesidades de -
la jerarquía, el dinero puede comprar, desde la satls_ 
facción de necesidades fisiológicas y de seguridad -
hasta el ingreso a un club para satis facer necesidad 
de asociarse. Pero a medida que uno empieza a preo-
3 
cuparse por obtener estima, reconocimiento y even- -
tualmente autorrealización, et dinero se vuelve un -
instrumento menos apropiado para satisfacer estas ne_ 
cesidades y, por lo tanto, menos eficaz, Mientras -
más importantes sean para un individuo las necesida-
des de estima y de autorrealización, más directamen-
te tendrá que proporcionarse su satis facción, y, asi, 
menos importante será el papel que desempeñe el dine 
ro en el logro de ésta. 
B) SEGURIDAD 
Las necesidades conscientes de seguridad son bastan-
te evidentes y muy comunes entre la personas. Todos 
sentimos un deseo de conservarnos a salvo de los aza 
res de la vida. Por ello, a tos individuos y a las_ 
organizaciones les interesa asegurarse de alguna me-
dida de que estas catástrofes se evitaran en lo posi 
ble, Saú.1 W. Gellerman opina que muchas organizacio-
nes tienden a enfatizar demasiado el motivo seguri--
dad al ofrecer programas muy elaborados de prestacio_ 
nes tales como seguros de vida, de salud y de acce-
dente, y planes de jubilación. Si tal insistencia -
en seguridad puede hacer a la gente más dócil y pre-
decible, esto no significa que será más productiva. 
Ve hecho, si sus puestos requieren actividad e ini--
ciativa, un énfasis exagerado en la seguridad puede__ 
frustrar el comportamiento deseado. 
Aunque la preocupación por la seguridad puede Influir 
en decisiones capitales, como si se abandona o se per 
manece en una organización, Getterman estima Improba-
ble que sea el motivo dominante en un Individuo. Las 
necesidades consclentes de seguridad no desempeñan --
por lo común un papel de primer plano, y a menudo - -
Inhiben o reprimen los Impulsos en tugar de dar Inl--
clo a un comportamiento exterior. Por ejemplo, si ex-
presan una opinión Impopular puede poner en peligro -
el empleo de una personat entonces las conslderaclo--
nes de seguridad motivan que ésta no actúe en esa di-
rección. 
Las organizaciones pueden Influir en tas necesidades_ 
de seguridad, ya sea positivamente, por medio de pla-
nes de pensiones o seguros, o negativamente, desper--
tando en una persona el temor de que lo suspendan, lo 
despidan, lo degraden, o no lo tomen en cuenta. En -
ambos casos, el efecto puede ser que el comportamien-
to se vuelva demasiado precavido y conservador. 
Una fuerte orientación subconslente hacia la segurl--
dad, se desarrolla con frecuencia en la Infancia. Una 
manera muy común es por Identificación con unos padres 
amantes de ta seguridad que estén dispuestos a acep--
tar lo que el destino disponga. Esto ocurre a menudo 
en las zonas de depresión económica en donde hay po--
cas perspectivas de mejoramiento. 
El mundo les parece, inseguro e incontrolable a tas --
personas criadas en un hogar amante de la seguridad. 
i 
Como resultado, tal vez estas personas sientan que no 
son suficientemente competentes como para poder in- -
fluir en su medio. 
La persona amante de la seguridad que hemos estado --
describiendo es con frecuencia muy agradable. No 
competidora y, por lo tanto no pone a la gente a la -
defensiva. 
Los demás generalmente esperan poco de ella, y por lo 
tanto ¿u. trabajo rara vez es criticado. Esto, combi-
nado con el hecho de que es agradable tenerla cerca,-
a menudo le permite tener una posición segura e ino--
fensiva en una organización. 
También pueden desarrollarse en un niño motivos incon 
scientes de seguridad debido a su relación con unos -
padres demasiado protectores. Estos padres están tra 
tando constantemente de proteger a sus hijos contra -
la angustia, o el fracazo. Como resultado, se le dá_ 
al niño una imagen deformada de la realidad, y éste -
se entera poco de lo que puede esperar de las demás -
personas y de lo que ellas esperan de él. En algunos 
casos su optimismo ante ¿a vida pierde el contacto con 
la realidad. 
Cuando este tipo dz persona dzja zi hogar, frzcuentz-
mente se encuentra Incapacitado para luchar contra --
s 
lai pznalidades dz la vida, porquz no se Iz ha dado -
i 
la oportunidad dz desarrollar la capacidad dz sopor--
tar la frustración, la tensión y la angustia, como re 
sultado aún un pequeño problema, lo deja sin saber --
qui hacer. 
C) AFILIACIÓN 
Puesto que el hombre es un animal social, a ta mayo-
ría de la gente le gusta tener relaciones y estar --
con los demds en situaciones zn que se sienten que --
pertenecen y son aceptados. Aunque ésta es una nece-
sidad común, es en general más fuerte para algunas --
personas que para otras, y mas fuerte en ciertas si-
tuaciones . 
En otras palabras, aun una necelsdad social tan común 
como es la pertenencia, si se le examina resulta muy_ 
compleja. 
Al'trabajar por una mejor comprensión de nuestra necz_ 
sldad de pertenencia, Stanley Schachter, de ta Unlver 
Sldad de Minnesota, ha hecho una contribución notable 
Sus esfuerzos se han dirigido en particular hacia 
estudio del deseo de socializar como un fin en si mls_ 
mo, esto es, cuando ta gente se relaziona entre si --
porque encuentra placer en ello. En algunas de estas 
situado nes la a filiación no o freció ninguna recompen 
¿a evidente, como dinero o protección. 
Schachter descubrió que no siempre era simplemente un 
buen compañerismo lo que motivaba ta afiliación, en -
muchas ocasiones la gente busca ta afiliación porque__ 
desea confirmar sus creencias. Las personas con creen 
cias semejantes se buscan unas a otras, especialmente 
si una de sus creencias mas firmes ha sido destruida. 
En este caso, tienden a reunirse y tratan de lograr -
un entendimiento común sobre lo que ha sucedido y so-
bre lo que deben creer. 
At ahondar en este asunto, se descubrió que cuando --
las personas están excitadas o confusas, o se sienten 
infelices, no buscan a cualquier persona, sino que --
por lo general quieren estar con otros "que estén en 
el mismo banco". 
Al observar a los solitarios o a los rompedores de re^ 
cords en situaciones semejantes. En las fábricas se -
puso de manifiesto que no existe una necesidad univer 
sal de afiliación como un fin en si mismo. Se descu-
brió sin embargo, que estas excepciones a la tenden--
cia a afiliarse eran tipos especiales de personas. 
Eran personas que por lo general no se unían a los --
grupos informales de trabajo porque sentXan desconfia_ 
za o desprecio por ellos, o bien se sentían suficien-
temente seguros y competentes para valerse por sí mis_ 
mos. 
EM este tipo de ambiente, los traba ja do fies que no pue 
den toleran, la falta de control ¿.obre ¿u medio, dlspo_ 
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nen ¿olo de lo¿ grupos informales para apoyar ¿u¿ ne-
cesidades insatis fechas, como la afiliación y la rea-
lización. La restricción del trabajo nace, no de una 
antipatia inherente hacia la administración, sino co-
mo un medio de preservar la identificación de tos in-
dividuos dentro del grupo y la del grupo mismo. LoS_ 
rompedores de records, no son tolerados porque debili 
tan al grupo y su poder con la administración, y el -
debilitamiento del grupo destruye la unica dignidad,_ 
seguridad e importancia que el trabajador siente te-
ner. 
La disminución de la productividad no siempre es el -
resultado de los grupos informales de trabajo. Ve he 
cho, los grupos Informales pueden constituir un magni 
fico haber para ta gerencia, si su administración In-
terna es comprendida y utilizada al máximo. La pro--
ductlvidad de un grupo de trabajo parece depender de 
cómo ven los miembros del grupo sus propias metas en__ 
relación con las de la organización. For ejemplo, si 
advierten que sus propias metas están en conflicto --
con las de ta organización, la productividad tenderá_ 
a ser baja, sin embargo si estos trabajadores ven que 
sus metas son tas mismas que• las de la organización o 
que se satis facen como un resultado directo del cum--
plimiento de las metas de ta organización, la produc-
n.-
tividad tenderá a ser atta. La restricción dit traba 
jo no es, por lo tanto, un aspecto necesario de los -
í 
grupos informales de trabajo. 
ESTIMA 
La necesidad de estima o de reconocimiento se presenta -
en muchas formas. Áqui trataremos dos 'motivos relaciona 
dos con ta estima que son el prestigio y el poder. 
1. PRESTIGIO 
El prestigio como motivo se está volviendo mas eviden 
te en nuestra sociedad, sobre todo a medida que nos -
acercamos mas a una sociedad de clase media. 
El prestigio es algo intangible que la sociedad otor-
ga a un individuo, de hecho, un niño al nacer hereda_ 
la posición de sus padres, en algunos casos, como un_ 
Rockefeller heredan instantáneamente prestigio junto_ 
con sus antecedentes familiares. 
Las personas buscan prestigio a lo largo de sus vidas 
de diversas maneras, muchos tienden a buscar solamen-
te los símbolos materiales de la posición, mientras -
que oíros se esfuerzan por mantener un logro personal, 
o una realización personal que impongan prestigio por 
sí solos. Independientemente de la manera que se ex-
prese, parece estar muy extendida la necesidad que --
siente la gente de que se aclare su importancia o -5e_-
sitde al nivel que cada quién cree merecer. 
La necesidad de. pn.esti.gio está. Iimitada pon. Ia pnopia 
pensona en mayor o menor grado, la gente tiende a bus i — 
can. prestigio pero solo a un nivel preconcebido, cuan 
do se sienten que kan alcanzado ese nivel, la fuerza^ 
de la necesidad tiende a declinar y el prestigio se -
convierte mas bien en una cuestlón de mantenimiento -
que de avance. 
Por lo tanto, la motivación de prestigio se presenta 
con frecuencia en los jóvenes, que generalmente no es_ 
tán satis fechos con su posición en la vida, las perso_ 
ñas de edad kan alcanzado de ordinario un nivel de --
prestigio que les satis face, o se han resignado ante_ 
el hecho de que pueden hacer poco para mejorar su po-
sición. 
• PODER 
En general, tiende a haber dos clases de poder; el de 
posición y el personal. Lln Individuo que es capaz de 
influir en la conducta de otro debido a su posición -
en la organización tiene un poder de posición, míen--
tras que un individuo cuya influencia se deriva de su 
personalidad y su conducta tiene poder personal. Al-
gunas personas están dotadas de ambos tipos de poder, 
y otras parecen no poseer ninguno. 
Alfredo Adler, colega de Freud, se interesó mucho en_ 
el poder como motivo. Con poder, Adler quería decir 
r r _ L i- • 
la capacidad para manejar o controlar ia¿ actividades 
de tos demás para que concuerden con lo que nosotros__ 
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queremos, descubrió que esta capacidad comienza a una 
edad temprana, cuando un niño se da cuenta que si llo_ 
ra influye en la conducta de sus padres, descubre que 
puede influir sobre ellos. 
Vespués de la niñez, el poder vuelve a ser un motivo_ 
potente para los individuos que sienten cierta insufí 
ciencia para ganarse el respeto y el reconocimiento -
de tos demás, estas personas se desvían de un camino_ 
en busca de atención para superar su debilidad, que -
con frecuencia es sentida pero no reconocida, en reta 
ción a esto kdler introdujo en su exposición dos con-
ceptos interesantes y muy conocidos actualmente como_ 
son el complejo de inferioridad y la compensación. 
Una persona con complejo de inferioridad tiene temo--
res subyacentes de insuficiencia que pueden o no es--
tar basados en la realidad, en algunos casos, los in-
dividuos compensan este complejo de inferioridad rea-
lizando esfuerzos extremos para alcanzar fines u obje 
tivos que esa insuficiencia les impedía alcanzar. En v 
muchos casos, el escuerzo extremo parece ser una so--
brecompensación por algo no plenamente percibido pero 
sentido. Una vez que se ha percibido correctamente,-
el marco de referencia puede ajustarse a la realidad 
y dar como resultado un comportamiento más realista. 
Adler des cubrió otra cosa interesante, si un niño no 
tiene muchos prcblanas al madurar, su necesidad de -
» 
poder se transforma graduaZmente en un deseo de per-
feccionar sus relaciones sociaZes, eZ niño desea ser 
capaz de tener relaciones sin temor ni sos pechas en_ 
una atmósfera abierta y franca, es decir, con fre- -
cuencia Zas personas dejan de considerar aZ poder co_ 
mo tarea, con eZ deseo de estructurar y manejar su -
medio y Za gente que Zo for¡va, y se preocupan por --
sus reZaciones, desarroZZando confianza y respeto --
por Zos demás. Frecuentemente esta transformación -
se retrasa en Zos individuos que tuvieron una infan-
cia ZZena de tensiones y no han aprendido a confiar_ 
en los demás,,en estos casos, el poder no solo per-
sistirá como motivo sino que tal vez se fortalezca,-
asi pues, ÁdZer como Freud consideró que Za persona-
Zidad de un individuo se desarroZZa en una época tem 
prana de Za vida, y frecuentemente es eZ resultado -
del tipo de experiencias que tuvo el niño con los --
adultos de Su mundo. 
AUTORREALIZACION 
Ve todas las necesidades de que habla Maslow, la auto--
rreaZlzaclón es Za que Zos sociÓZogos y Zos científicos 
deZ comportamiento conocen menos. TaZ vez esto se deba 
a que Za gente satisface esta necesidad de diferentes -
maneras. For ello, Za autorreaZizaclÓn es una necesidad 
dlfielZ de delimitar o identificar. 
Aunque se ha investigado poco sobre el concepto de auto-
rrealizació n, se ha efectuado una investigación intensi-
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va sobre dos motivos principales como son la competencia 
y el logro. 
Según Robert Wj White uno de los móviles de acción de un 
ser humano es^ el deseo de ser competente, la competencia 
implica un control sobre los ¿actores ambientales, tanto 
físicos como sociales. Las personas con este motivo no_ 
desean esperar pasivamente que las cosas sucedan; sino -
quieren ser capaces de manejar su medio y hacer que las_ 
cosas sucedan. 
El motivo de competencia puede identificarse en los niños 
pequeños al pasar de la etapa primitiva de querer tocar_ 
y manipular todo a la etapa posterior a querer, no sólo_ 
tocar sino desarmar las cosas y volverlas a armar. Et -
niño empieza a poderse desenvolver en el mundo. Toma --
conciencia de lo que puede y lo que no puede hacer, esto 
no es referente a lo que se le está, permitido hacer sino 
a lo que es capaz de hacer, durante estos primeros años_ 
q.I niño desarrolla un sentimiento de competencia. 
Este sentimiento de competencia está relacionado íntima-
mente al concepto de expectativa del que hablamos antes. 
Que el sentido de competencia del niño sea fuerte o débil 
depende de sus éxitos y fracasos en el pasado, si sus --
éxitos son mayores que sus fracasos, su sentimiento de -
competencia será fuerte, tendrá una perspectiva positiva 
de la vida, y verá toda situación nueva como un desafio -
interesante en el que él puede vencer, sin embargo si --
predominan los fracasos, su visión será, mas negativa y -
sus esperanzas de so.tis facer diversas necesidades dismi-
nuirán. Como la expectativa tiende a influir en los mo-
tivos, tas personas con sentimientos débiles de competen 
cia raramente serán motivadas po.ra buscar nuevos desafíos 
o para correr riesgos. Estas personas preferirán dejar_ 
que su medio las controle en lugar de tratar de cambiar-
lo. 
El sentido de competencia, si bien se establece temprano 
en la vida, no es necesariamente permanente, White descu 
brló que una buena o mala fortuna inesperada, influye en 
los sentimientos de competencia de las persono.s de una -
manera positiva o negativa, es decir que la competencia_ 
como motivo es por lo general acumulativa, por ejemplo,-
ana persona puede tener un comienzo desafortunado y lue-
go desarrollar un fuerte sentido de competencia debido a 
éxitos nuevos, sin embargo, hay un momento en el tiempo__ 
en que un sentido de competencia parece estabilizarse, -
cuando ésto ocurre, el sentido de competencia se convier 
te casi en profétlco para ta persona, determinando el --
éxito o fracaso futuros a una experiencia dada, después__ 
de llegar a cierta edad, una persona rara vez logra más__ 
de lo que piensa poder, porque no trata de hacer cosas -
que cree no poder alcanzar. 
Según White, la co\<ipetencia en como motivo ¿>e revela en 
lo¿ adultos como un deseo de perfeccionamiento en el --
trabajo y de mejoramiento pro fesional, el trabajo de un 
individuo es un campo de actividad en que puede ccmpe--
tir con sus cualidades y su capacidad contra su medio en 
un combate desafiante pero no abrumador. €n los pues--
tos en que es posible un combate semejo.nte, la o.ompeten 
cia como motivo de un individuo puede expresarse libre-
mente y pueden obtenerse recompensas personales de im--
portancia, pero en tos puestos rutinarios y estrechamen 
te supervisados este combate es a menudo imposible, ta--
les situaciones hacen que el trabajador dependa del sis_ 
tema y, por lo tanto, frustran a personas con fuertes -
necesidades de competencia. 
LOGRO -
Durante años tos' estudiosos del comportamiento han ob--
servado que algunas personas tienen una intensa necesi-
dad de obtener logros, otras, tal vez la mayoria, no pa^ 
recen tan interesadas en eso. Vavid C. Uc Ctelland en-
cabezando un equipo de la Universidad de Harvard han es_ 
tudiado esto durante veinte años, la investigación de -
Me Ctelland lo llevó a concluir que la necesidad de lo-
gro es un motivo humano separado, que puede ser distin-
guido de otras necesidades, y lo que es mas importante, 
el motivo de logro puede ser aislado y determinado den-
tro de cualquier grupo. Me Ctelland ilustró algunas --
características de persoñas con una fuerte necesidad de 
logro mediante un experimento; se pidió a toé participan 
íes que arrojaran aros sobre una estaca desde una distan 
cia que ellos escogieran. La mayoria de los hombres ten 
dieron a tirar des ordenadamente, unas veces desde cerca, 
t?as desde tejos; pero tos individuos con una fuerte ne 
casidad de logro parecieron medir cuidadosamente desde -
donde era más probable que adquirieran cierto dominio, -
no demasiado cerca como para que la tarea se volviera --
ridiculamente fácil ni demasiado lejos como para hacerla 
imposible, ellos escogieron metas moderadamente diflcl--
les pero potencialmente alcanzables. 
Otra característica de la persona motivada por ta necesl 
dad de logro es que parece interesarse mas en el logro -
personal que en las recompensas del éxito. Aunque no re 
chaza las recompensas, no son tan esenciales para él co-
mo el logro en si, obtiene un placer mayor superando o -
resolviendo un problema difícil que el que obtiene con -
cl fquier dinero o elogio que reciba; para la persona mo_ 
tlvada por el logro, el dinero es valioso primordialmen-
te^nomo una medida de rendimiento. Le proporciona una -
herr "vienta para determinar sus progresos y para compa--
xar ¿u¿ logros con tos que otras personas, por lo comán 
no busca dinero en función de posición o seguridad econÓ_ 
mica 
En las personas con una gran necesidad de logro, el de--
seo de buscar situaciones en tas que. puedan obtener in--
formaclón retro alimentada sobre qué tan bien están reali 
zando su trabajo dòti íntimamente relacionado con tòta -
preocupación de logro pe.r¿c nal, en cons ecuencia, es ¿re-
cuente encontrar a personas Motivadas por el logro empie 
adas como vendedores o como dueños y administradores de_ 
Sus pro pios negocios, además de la información concreta, 
la naturaleza de la información es importante para las -
personas motivadas por el logro, ellas responden favora-
blemente a las preguntas acerca de su trabajo, no les in_ 
teresan los comentarios acerca de sus características --
personales, como qui tan cooperativos o útiles son. Las 
personas motivadas por la afiliación probablemente desea 
rdn que se les retroalimente información del mundo so- -
cial, pero las personas motivadas por logro desean infor 
mación al respecto de su esfuerzo realizado. 
Aunque las personas motivadas por el logro pueden ser la 
columna vertebral de la mayoría de las organizaciones, -
pero i qué se puede decir de su potencial como adminis--
tradores ? como ya sabemos, una persona con una fuerte -
necesidad de logro toma una delantera porque es un indi-
viduo productivo, logra que las cosas se hagan, sin em--
bargo, cuando es ascendido a una posición en donde su --
éxito no solo depende de su propio trabajo sino también__ 
de las actividades de los demás, tal vez sea menos efi--
•caz. Como esta persona trabaja a toda capacidad, espera 
que los demás hagan lo mismo; como resultado, a veces ca 
rece de las cualidades humanas y de la paciencia necesa-
rias para ser un buen administrador de personas que son 
zi 
competentes pero que tienen una necesidad de afiliación 
mayor que la de él. En e¿ta situación, su comportamien 
to de mucho trabajo y pocas relaciones ¿mitra a estas 
personas y les hace imposible que lleven al máximo sus 
propios potenciales, así pues, aunque las gentes motiva 
das por el éxito son necesarias en las organizaciones,-
no siehipre son los mejores administradores. 
CONCLUSIONES SOBRE MOTIVACIÓN 
Un administrador tiene, que conocer a sus gentes y com--
prender que actúan motivo dos iiempre por alguna necesi-
dad, aún si un administrador pregunta a un empleado có-
mo se siente acerca de algo, esto no da necesariamente_ 
como resultado una retro alimentación adecuada. 
Se puede ver claramente que muchos administradores no -
entienden ni se dan cuenta que lo que las gentes desean 
ahora de sus empleos es diferente de lo que deseaban ha 
ce algunas décadas. Por lo que respecta a los trabaja-
dores de empresas estables aqui en México, poco se preo_ 
cupan acerca de que si hay o no comida para mañana, o -
de que si están protegidos de tos elementos o peligros__ 
físicos. La satis facción de las necesidades fisiológi-
cas y de seguridad ha sido el resultado de la elevación 
del nivel de vida de los trabajadores, de aumentos de -
salario y prestaciones a todos los niveles de trabajo y 
del Seguro Social. Además, el movimiento sindical y --
las leyes del trabajo han logrado resultados significa-
tivos al gara.ntizar buenas condiciones de trabajo y se-
guridad de empleo. 
Nuestra so ciedad casi garantiza, como parte de Su misma 
estructura, la satisfacción de las necesidades fisioló-
gicas y de seguridad a estos segmentos de la población. 
Va que muchas de las necesidades fisiológicas y de segu 
ridad luin sJ do b oXiS ¿echas, es comprensible que actual-
mente la gente se interese n as pon motivos sociales, de 
reconocimiento y de autorrealización. Los administrado^ 
res deben tomar conciencia de este hecho, tomando en --
cuenta las cambiantes prioridades de lo.s necesidades de 
los empleados, las organizaciones actuales deben propor 
cionar la clase de medio airbiente que motive y satisfa-
ga no sólo las necesidades fisiológicas y de seguridad. 
CAPITULO 3 
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TEORÍA DE MOTIV A C I Ó N - HIGIENE 
Como hamo nos que sernos, hemos notado que tas nec es/dad es 
como la estima y a atorre o. liza, clon son las vas difíciles _ 
de cubrir. Uno de los mas interesantes de una serie de_ 
estudios que se concentra principalmente en estas áreas_ 
fui. dirigido por Frederick Herzberg de Case Western Re--
serve University. Ve estos estudios ha desarrollado una 
tecria de motivación en el trabajo que implica escuerzos 
hacia una efectiva utilización de los recursos humanos. 
El grupo de Herzberg analizó acerca de las diferentes --
aptitudes al trabaj o que pueden ser tomadas de acuerdo -
c.on situado ¡íes, el estudio de Herzberg incluyó a cerca_ 
de 200 ingenieros y Contadores de 11 industrias del área 
de Pittsburgh. 
Herzberg llegó a la conclusión de que el hombre tiene --
dos categorías diferentes de nec esido.des que son es encial 
mente independientes una de otra, y que influyen en la -
conducta de man era diferente. 
Ves cubrió que cua.ndo la gente se sentía insatisfecha de_ 
sus empleos estaba preocupada por el medio ai) tiente en -
que irebajaba actores extiinsecos o de contexto). ?or_ 
otro lado, cuando la o ente se s entía bien en su e> upleo -
esto t(,nia que vtx con el txabajo mi'.mo [¿actores ir.^r.en 
secos o de contenido) . Herzbe\g llamó a la primera cate-
goria dz necesidades " factores higiénicos ", porque des_ 
criben el o.mb lente del hombre y cumplen la función pri - -
mordial de evitar la insatisfacción en el empleo, y lla-
mó a la segunda categoría de necesidades " motivo.dorzs " 
poxque parecen ser eficaces para motivar a las personas_ 
a lograr un rendimiento superior. Cada tipo de factor -
comprende lo siguiente-
FACTORES HIGIENICOS ¡ÁOTIVAVORES 
Medio aiWoiente - -ti trabajo mlímo -
Bu en salario Reconodrlento 
Seguridad en el trabajo Responsabilidad 
Relaciones interpersonalzs Participar en decisiones 
Políticas de £a con,pañla Aumeiito de conocimientos 
Buenas condiciones de tro.bajo Oportunidad de promociones 
Libertad de acción Trabajo desafiante 
E{¡tilo de supervisión del jefe Contribución del trabajo 
Herzberg relaciona el uso que hace de la palabra higié-
nico con su significado médico [preventivo y ambiental). 
Los factores higiénicos no provocan ningún aumento de la 
capacidad productiva, unica.mente evitan pérdidas en el -
rendimiento del trabajador debidas a restricciones del -
trabajo. Las necesidades higiénicas, cuando están satls_ 
fechas tienden a eliminar la insatisfacción y la rzstric_ 
ción del trabajo, pero hacen poco en cuanto a motivar a 
un sujeto para que su rendimiento sea Superior o po.ra --
que Su capacidad aumente. Sin embargo, la in 5o.tis fac- -
ción de los factores metivo.deres permitirá que un ¿.ujeto 
progrese y ó e. de i a tic lia de una minaa mc.d'ixa, obtenién-
dote con ¿te. cu encía un aumento de ap icidad. 
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Herzberg propone un nuevo concepto para aiure ntar ¿a moti_ 
vación de los sujetos con trabajos rutinarios y sugiere__ 
"enriquecer" el empleo {no ampliarlo s clámente como se -
venía haciendo). Con el enriquecimiento del puesto que-
remos decir acrecentar deliberadamente la responsabili--
dod, el alcance y el desafío en el trabajo. Aun en los_ 
niveles bajos de una organización, las perso\.cs res pen--
den de un modo responsable y productivo a un ambiente de 
trabajo en el que se les da una oportunidad de desarro-
llarse y madurar; la gente empieza a satisfacer sus nece 
sídades de estima y de o.utorrealizaciÓn al participar en 
la administración de sus propias labores. 
El^trabajo de Herzberg es compatible con la jerarquía de 
las necesidades de Maslow. El se refería a necesidades_ 
o motivos, Herzberg parece estar de acuerdo con los in--
centivos tendientes a satisfacer estas necesidades. Por 
ejenplo, el dinero y prestaciones tienden a so.tis facer -
necesidades fisiológicas y de seguridad, también son ejem 
píos de estos factores; tas relaciones interpersonales,-
mientras que la responso.bilidad y reconocimiento son mo-
tivadores que tienden a llenar necesidades de estima y -
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tiéic lógicas 
.RELACION EU1RE LAS TEORIAS VE '.'.ASLOltí V VE HERZBERG 
Se puede aprecian que las necesidades fisiológicas, de -
seguridad, sociales y parte de las necesidades de estima 
son factores de higiene. Las necesidades de estima es-~ 
tan divididas porque el poder y el prestigio forman par-
te de la estima; el poder es función de la posición que_ 
uno ocupa y el prestigio se gana en alguna competencia -
de un campo. Consecuentemente, poder se clasifica entre 
fisiológicas, seguridad o social; mientras que el recono_ 
cimiento está clasificado como motiva.dor junto con las -
de autorrealización. 
CAPI i ¡Jí O 4 
ANÁLISIS DE ENCUE S T A S 
Ve las tecilas Ilustradas en los capítulos ulteriores ta 
que u,ejo% encaja en este análisis es la de Frederick - -
Uerzberg, ya que ésta complementa a la de Maslow desde -
un enfoque de motivación mas c.decuo.do para estudiar los_ 
diferentes satis factores en el tre bajo. 
En la tabla I están vaciados los datos de una. encuesta -
reo tizada en administxacores de niveles " C " y "V" de una 
empresa local, el nivel " C " está fornado por Superinten-
dentes y Jefes de Vivlslrn y el "V" por Jefes de Vepc.rta 
\ — 
mento y de Sección, en el nivel ,:C" participaron 20 per-
sonas y en el "V" fueron 42. La encuesta cc nslstló en -
numerar en orden de Importancia lo 0 satis factores Involu 
erados en el trabajo propio y también en el de los subor 
diñados. 
Los números que aparecen er. ta tabla ten les promedios -
de los doL grupos, se analizaren 17 satis faca tres y en -
la tabla ¿e ponen los 14 más importintes en cuanto a su_ 
análisis, por eòo es que se podrán apreciar factores en_ 
7 7° lugar de importancia siendo seto 14 factoìes. A con 
tlimación s e ' estudiarán al¿u>.o,s tende ¡i ci as que se pu ec. en 
apreciar al o.nali-ar los resulta.dos que arrojó esta en--
cuesta. 
SLPLRI^TKJCVIES Y 
JChES VE DIVISION 
J FIS OZ uno. 
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I AI SÌ'ACTCtiS 
ripies 
"D" 
5AI IS1 'CLCK < 
T ¿ 
C c-v ' 'S 
<V to M_ î 1 7 2 
T TRT SAC. fUo H 3 Z 5 J 
" A NR.'AB¿W 'ad M 1 3 1 7 
OfiOfUunûiid de P.-CNWC^ CNEI M 6 4 9 4 
r "bûjo Inífe.-FCJRTNÍFE M 4 5 2 5 
en flec^lone^ M 5 6 4 9 
SzfiuUdad en e£ 7"-aba/o H 16 9 8 3 
Kuimznto di. Ccn (U¡vUtnto¿ il 13 15 3 « 
5cJ£a<Ucnu TnttAptMOnaJLtA H 12 16 6 70 
PctOUcrU dt la Ct nxuUa H 14 14 10 76 
StiznaA ccndixUonu dt toa-
ba jo M 15 17 14 6 r 
Çci.t" 'b uu rn dtl Ti by o M 8 7 11 17 
LLbVJbui dt. Acción H 7 8 11 15 
EstùCo dt S ¡rcJivlòión deJt 
Jc£t H 17 10 15 11 
OSR AV/CIÓN I 
NIVEL _C 
PROPIOS S ^ú^OtXAQOS 
1. - Respopiobiliaad t.'í) 1 . -Rpc.cn "c ¿ r.i '.nio 
2. - 2eco\iüci)-' Le>\io (-M) 2. - O'ioi s '•laiio 
3. - Buen salario (tí) 3.- Responsabilidad 
4 . - Trabajo interesante U¡) 4.- 0 per tímida d de prcr- ocio; i e s 
5.- Participar en deci-
siones IM] 
5.- Tro.bo.jo Interes ante 
6.- Oportunidad de pro-
yecciones (•'i) 
6. -• Participar en decisiones 
Analizando los 6 factores mo.s Importantes del nivel " C " , 
encontraros que lo que consideran de interés para ellos __ 
también piensan que les interesa a los subordinados, y -
las conclusiones que pue.dcn sacarse son dos-
P R I M E R O . - Entre los 6 factores hay 5 motivado nales, por 
lo que se aprecia, que buscan los factores irctlvacicnales 
tanto p o.ra si con o para sus subordinados. 
SE3UNV0. - Se rigen bajo la regla de que lo que a mi me -
ousta le oubta ioucl a mis subordinados. 
« 
(. ^ L . ACIÓN 2 
NIVEL C NIVEL D 
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Opoxfi't'Jdad de prc,,o- (/í) 
ciónes 
1 . - •> 'b.ili J'id 
1.- Trabajo Jnferesante 
3.~ Aumento de co nocir lientos 
4.- ?u rticip-xr en decisiones 
- Trabajo intere sante (M) 5. - 3'ieu ha? alio 
6. Va'i.tici)- ir en decisio (M) 
i es. 
Reí ,c''c ics iniexpeisona 
En esta tabla se pueden observar varias cosas, algunas -
medias raras como es el que los trabajadores del nivel -
"O" no consideren al reconocimiento entre tos seis prin-
cipales, se puede observar también. los primeros cuatro -
¿actores que prefieren son \*otivaciona.les y los siguien-
tes dos entre ellos' el b u e n salario son higiénicos, en -
el nivel "V" los administradores piefieren para si auren 
tar Sus c c no cimi ,nto s y r efe. ci > ? s i nte¡ p a s e n a l es >-a.s -
que reconocimiento y o per* unidad de pro» o cior.es lo cual 
puede resaltar ilógico a simple vista pero esto apa.rente 
mente ilógico es lo que deben de torrar en cíenla los - -
administradores del nivel "C" ¡.ara sus subordinados. 
OBSERVACION 3 
NIVEL D NIVEL D 
EM U91 susonoi HADOS 
1.-- Responsabilidad- ÍM) 7.- Buen Salario 
2.- Trabajo Interesante ÍM) 2.- Reconocimiento 
3.- Aumento de conocimlen IM] 3.- Seguridad en el trabajo 
tos 




Buen salarlo íH} 5.- Trabajo interesante 
Relaciones lnterpersq_ (H) ó."- Buenas condiciones de -
nales trabajo 
Al analizar esta tabla se puede apreciar que hay mucha -
discordancia entre lo que quieren para si en este nlvel_ 
y lo que quieren para sus subordinadost quizá, porque - -
aquí muchos de los subordinados son obreros. Una .cosa -
muy común es la creencia de que para el obrero lo princl 
pal es el dinero, siendo esto un error, adelante se mos-
trarán otras tendencias. 
P R I M E R A - . - El administrador de este nivel tiende a querer 
para si los satis factores motivado nales y a suponer que 
sus subordinados desean los fisiológicos. 
SEGUh'VA.- AL suponer que su subordlno.do desea los fo.cto-
res fisiológicos, Inconscientemente ve la pcsi'ci lidad de 
que la gente se sienta insatisfecha con su trabajo se¿ún 
la teoría de Frederlck Herzberg,y aunque seiia casi 
si ble oue un administrador manifieste ei-to de visa 
PPCí /7.C i IN '4 
A,-.alijareros ahü-a ri ^.c^^i de " Se^i^'lid cn el Trclijo" 
f.0 5 i \>£ . / v . I ' L" lo • M" ' - a r -o , e -
f'.^vti le i \ E-/- r/a 1 •> ' a >'* s • >'• lì, «. MI C Û-
£0 Co cor.b/ '¿w II el u , - ' .1 : i ' '' ' J '' '"^i, 0 5-
ío¿ .Uii c-4 lo coniideian en octivo luj*r ,.eio ccnsideran 
j te 5(U ¿t'ho" il,indo* le don el tercer lugar de 'npeiini-
c / ' i i , d e a & u / ¿ e ; u c t í e w ì ì i c s * -t - 5 ^ ¿ " ¿ c . n l e ò c c v . c / ' i U û i i ^ : 
Zö.- los a : <ìpS h tr.L m - w e e 'I ic'ifXtAe --
•.< ás seguros que bus i ubo idi "des. 
SEGUkVO. - ics niveles superiores r.l se , -CLC-pan per la 
seguridad, posiblemente por su misma pcsicicn, pero con-
forme se baja de nivel ya se^ empieza a tomar pió en caen 
ta por el personal. 
( c L Í N 5 
i'alizar lo-s 4 *i¿ il n'es '^cto\^s que son-
' • : de C .ed :i-ir S . 
?. I i c i <• h es I • t _ p. * so ^ 6 
r\-i Ce« h <'e Iß. Ca : L'I. 
2 i e- Co i.¿XnXcnes de f\ Jijo. 
Cs'cs ¿actores ¡.o los eons-i der a iì.-po rtanJ es les del 
vel ''C", q-iizá por su posición en la r-ip'^i, en estos 
-•¿ppcfos es Je, ze se desiosa lo que pie.'- :i les odri.nis 
i'i-do i es de esfe niv^l ren "esperio a lo que pi. ' .-i ' :-S 
su'-'o idinados, en to que r^s¡ ¿da a polipi'" s ? c 
pailia, los del nivel "Vn si lo cc'Siier^n -oiiv<:nfe s pa 
ra. si per o no lo co >i s id eran así j. '.ra s 'is s ubordihidos . 
En lo Que respecta a buenas condicio nés, Ics del >iivel_ 
"V" si lo ccnsidero.n importante ??o.ra sus s ut o-"dir ¡dos 
ya. que estos son la.s personas que están r-c.s prcpensa.s -
para, a.n ci denta T s e y se ce i: s i c'ero, que se l?s do.be de da.r 
s-'.eras co dicio nés p.i-.a su s e' ri Jr. •{. 
O B S E R V A C I Ó N 5 
E n lo que respecta a los dos factores que son contribu-
ción del trab-Ljo tj libertad de acción, son iactores muy 
tomadjs en cuenta en el nivel "C" para ellos y vara sus 
' S'iburdin idjs , sin embergo ístos qae ion tos d?l :ilvel -
"V" les dan -meaos Importancia y ,.:as aún, consideran que 
para sus subordinados. tod.avla significa menos, por lo -
y 
que se puede sacar la conclusión ce que . s tos dos facto 
res se les da mucha Importancia a niveles olios pero se 
les va dando menos importancia s¿¡¿ún se a.{a ¿e nivel -
en ta empresa, esto se considera q.ie es slni.:- --a ,'e /;« 
sistema de administración en que se trabaja cen poco. mo 
tlvación, lo anterior vale la pena analizarlo detenida-
mente a continuación. 
Cuando a una persona no Importa su nivel se le da líber 
tad de acción y se-le reconoce su contribución dentro -
de un equipo que está dando buenos resultados, no puede 
causar otra cosa en la persona mas que motivarlo a pro-
yectar' mes calidad en el trabaje y al .ri-s^o tl^ 'pe sien 
ta su desarrollo personal, este punto eh difícil para -
la generalidad de los administradores, pero este recono 
cimiento se puede lograr por muchos medies desde alou--
nas palabras por parte del jefe hasta con un r.eca:cci--
mltnto monetario, los-jefe* que creen que bolo s e 
•rla motivación por esto último, son les nue ¿ts-pairee -
más problemático motivar a su oenie. 

